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RESUME : La méthodologie Agile gagne en réputation dans la gestion de projets informatiques, dans le secteur ban-
caire et surtout dans cette nouvelle ère de transformation digitale. De plus en plus de projets sont sélectionnés pour 
évoluer vers l’agilité depuis leurs étapes préliminaires. La réorientation de ces organisations, pour passer de la gestion 
classique des projets informatiques vers le model agile, nécessite un plan multidimensionnel de gestion de changement. 
Chantier qui implique plusieurs axes et processus qui doivent subir une refonte en parallèle. Le planning projet est l’un 
des éléments qui sont touchés par ce changement d’approche. Dans cet article, nous nous focalisons sur le contrôle des 
délais et du planning, avec une comparaison entre la gestion de planification classique et agile, pour un projet informa-
tique de banque. Nous présenterons une description d'un contexte de plein succès vécu en Projet Agile. 
Mots clés :  Gestion de projet, Gestion de projet classique, Agile, Projet informatique bancaire, Planification agile, 
Planification en cascade
1. INTRODUCTION 
L’industrie bancaire est un secteur bien organisé. Les 
banques ont leurs propres entités de gestion de projets 
informatiques. Ces entités mènent leurs IT projets en 
impactant un package de plusieurs logiciels. Les pro-
jets touchent le Core Banking System (CBS) lui-même 
en passant par tous les autres logiciels métiers qui sont 
interfacés avec ce CBS. Cela rend la plupart de ces 
projets Informatiques comme projets d’intégration 
logiciel et non des projets purs de développements. 
Dans un environnement hautement concurrentiel et très 
réglementé, la différenciation entre les produits de 
banques réside au niveau du Time to market. Cela 
explique d’ores et déjà l’attraction spontanée de ce type 
de projets vers le mode agile. En fait, la puissance de 
l'agilité est liée à une vision de time to market très 
présente. Le model Agile favorise la qualité des pro-
duits, livrés en des versions (logiciels) [3] incrémen-
tales tout au long du projet. Version exploitable, étroi-
tement surveillée et examinée selon un processus itéra-
tif [3]. Le facteur délais de réalisation se veut détermi-
nant. Ce facteur est très affiché dans la composante 
planning au niveau de la gestion des projets. 
Nous aborderons dans cet article une mise en lumière 
de l’agilité, comme elle a été décrite par leurs inven-
teurs (Agile Manifesto) [3]. Nous entamerons par la 
suite les éléments démontrons la Persée de l’agilité 
dans les différents secteurs et surtout le secteur finan-
cier, avant de proposer une comparaison issue d’un 
vécue professionnel entre le planning classique et la 
planification mode Agile et nous terminons par une 
conclusion. 
2. CLASSIC PLANNING 
L’élaboration du planning projet en cascade est un 
élément incontournable du management de projet clas-
sique. Il est le troisième pilier de la gestion de projet 
dans le modèle classique : (qualité)Périmètre, coût et 
délais. C’est un planning séquentiel dont l’élaboration 
est régie par plusieurs paramètres : Les ressources 
disponibles par phase du projet, la complexité des 
tâches, la possibilité ou non de paralléliser les actions, 
la nature du projet lui-même : Projets avec retro plan-
ning comme les projets réglementaires ou les projets à 
forte contraintes Time to market. Le planning dans les 
projets classiques est généralement initié par le chef de 
projet mais régi par un rapport de force entre les parties 
prenantes. Les entités demandeuses ont tendance à 
rétrécir les délais. Le chef de projet essaie d’être ambi-
tieux mais réaliste en même temps, dans son devoir 
d’élaborer le planning le plus faisable possible, tout en 
ayant le scope et le budget comme éléments fixes. 
 
Dans ces conditions, le planning une fois validé par la 
gouvernance projet (le Sponsor) sert de référence pour 
toutes les parties prenantes. Toute révision du péri-
mètre initial implique un retard dans la planification et 
une révision budgétaire à justifier et à argumenter avec 
le sponsor. Dans la pratique, une fois le projet démarré, 
pour éviter un glissement du planning ou une création 
de dette technique [6], qui aura un impact direct sur la 
qualité du produit/livrable, nous agissons directement 
sur le lotissement du projet. Nous pouvons considérer 
cette subdivision et ce lotissement comme une sorte de 
planification d'agilité primitive. La pratique de la plani-
fication par vagues (rolling wave planning) peut être 
utilisée aussi. Elle consiste à la réalisation d’une macro 
planification avec des hypothèses initiales. Ce planning 
est réexaminé pour plus de précision au fur et à mesure 
que ces hypothèses se concrétisent. 
3. PLANNING AGILE ET LA GESTION DU 
CHANGEMENT 
3.1 Agile Manifesto 
  L’attraction de l’agilité dans l’ère de la digitalisation 
est due à une orientation qui privilégie, les quatre va-
leurs ci-après de l’agile manifesto officiel [3] : 
• Les individus et les interactions sur les proces-
sus et les outils 
• Logiciel de travail sur une documentation com-
plète 
• Collaboration client sur négociation de contrat 
• Répondre au changement au sujet d'un plan 
 En outre, les douze principes officiels ci-dessous [3] 
spécifient les éléments à respecter, pour être en harmo-
nie avec l’agilité : 
1. Notre priorité absolue est de satisfaire le client par la 
livraison rapide et continue de logiciels exploitables. 
2. Faites bon accueil aux exigences changeantes, même 
tard dans le développement Les processus agiles ex-
ploitent le changement pour obtenir l'avantage concur-
rentiel du client. 
3. Fournissez des logiciels de travail fréquemment, de 
quelques semaines à quelques mois, en privilégiant les 
délais plus courts. 
4. Les parties prenantes et les développeurs doivent 
travailler ensemble tous les jours tout au long du projet. 
5. Construire des projets autour d'individus motivés. 
Donnez-leur l'environnement et le soutien dont ils ont 
besoin et faites-leur confiance pour faire le travail. 
6. La méthode la plus efficace pour transmettre des 
informations à une équipe de développement et au sein 
de celle-ci est la conversation en face à face. 
7. Le logiciel de travail est la principale mesure de 
progrès. 
8. Les processus agiles favorisent le développement 
durable. Les sponsors, les développeurs et les utilisa-
teurs devraient être en mesure de maintenir indéfini-
ment un rythme constant. 
9. L'attention constante portée à l'excellence technique 
et à une bonne conception améliore l'agilité. 
10. La simplicité est essentielle. 
11. Les meilleures architectures, exigences et concep-
tions émergent d'équipes auto-organisées. 
12. À intervalles réguliers, l'équipe réfléchit sur la 
manière de devenir plus efficace, puis ajuste et ajuste 
son comportement en conséquence. 
 
3.2 Agile Model 
Sur la base de la définition officielle [3], l’originalité 
de la démarche est facilement identifiable. En effet, 
l'originalité du concept a été rapidement approuvée par 
l'utilisation croissante de l’approche agile à travers le 
monde [1], [2]. Une revue systématique de littérature 
(SLR : Systematic literrature Review) sur les pratiques 
projet agile dans le développement global de logiciels a 
démontré la croissance en matière d’utilisation de 
l’agilité dans la gestion de projet [1], [2]. Et c’est le 
même constat pour le Scrum comme Framework de 
référence. Il supporte l’agilité et il est le plus dominant 
par rapport aux autres Frameworks : (on peut prendre 
l’eXtreme Programing comme exemple) [1]. Cette 
revue systématique de littérature a été basée sur des 
données des dix années (2010 à 2016) [1] et a comparé 
les résultats avec une étude similaire réalisée plus de 
dix ans auparavant (1999 à 2009) [2]. Les résultats de 
l’étude des deux décennies sont cohérents. 
L'un des éléments que nous prenons en considération 
également dans ces deux études [1] [2] est que l'agilité 
a été introduite dans des projets de taille différente et 
dans des domaines différents, y compris celui qui nous 
intéresse particulièrement dans cet article, à savoir la 
gestion de projets informatiques dans le secteur finan-
cier [1]. Nous notons également que l’étude a été réali-
sée sur la relation client/ fournisseur dans différents 
pays des différents continents [1]. 
Pour ce qui est le Maroc, la transition dans le secteur 
bancaire marocain vers l’agilité commence à se faire 
remarquer dans notre vécu. Un grand chantier est ou-
vert pour la gestion de la transformation avec en paral-
lèle un reengineering des processus métiers et organisa-
tionnels (BPR : Business Process Reengineering). Dans 
ce contexte, de nouvelles pistes de certification des 
chefs de projet sont ouvertes. Le but est de s’approprier 
l’approche agile. Aussi la réalisation de nouveaux 
projets stratégiques est lancée en mode Agile. En 
termes de recrutements les compétences Agile sont de 
plus en plus demandées. Avec cet atelier ouvert, une 
question particulière nous est survenue sur le mode de 
planification des deux mondes : planning agile vs plan-
ning classique en cascade. Dans la suite de cet article, 
nous nous intéresserons à la projection de la planifica-
tion d'un point de vue agile. 
3.3 Agile and Planning 
Pour aborder la planification dans le model Agile, il est 
nécessaire de rappeler déjà que le mode Agile répond 
paradoxalement au changement que de suivre un plan. 
La méthodologie est centrée sur une logique de colla-
boration. Elle privilégie une communication étroite de 
l’équipe du projet. Elle présente une ouverture aux 
changements de périmètre, avec une réalisation itéra-
tive évitant l’effet tunnel. Le détail de la réalisation en 
termes de durée est une action collaborative. Et elle est 
soutenue par une vision fonctionnelle optimisée. 
La planification Agile est abordée selon un point de 
vue différent. On part du Product (projet) backlog qui 
est analogue au cahier des charges du projet. Le pro-
duct backlog est décomposé en versions exploitables 
du produit / logiciel. Les versions sont décrites dans 
des user stories. Ces petits atomes fonctionnels sont 
priorisés en fonction de la vision du product owner 
représentant la maitrise d’ouvrage pour un projet class-
qiue. Les user stories liées à une (livraison) release sont 
réparties sur plusieurs phases nommées Sprints. 
Chaque sprint est l’intervalle de réalisation de plusieurs 
user stories. La durée du sprint est d'environ 4 se-
maines [7]. La durée de mise en place d’une release 
dépend du nombre de sprints intégrés. La priorisation 
des fonctionnalités et du périmètre peut changer, ajus-
tée au fur et à mesure de la réalisation en fonction de la 
vision du product owner et en collaboration avec le 
scrum master et son équipe. 
3.4 Vélocité agile 
La planification des sprints repose entre autres sur une 
nouvelle pratique [5] qui est la vélocité de l’équipe 
(scrum team). En effet, c’est une quantification de 
l’effort à fournir, pour réaliser une user story. Elle est 
mesurée avant de commencer le sprint, en utilisant un 
protocole d’arbitrage (planning Poker par exemple). La 
vélocité de l'équipe serait la somme de l'effort que 
l'équipe peut fournir par sprint, en mesurant le nombre 
total de points d'effort des User Stories complétées 
dans un sprint donné. La vélocité est suivie à la fin de 
chaque sprint et historiée et utilisée pour la planifica-
tion du prochain sprint. 
Ainsi, connaissant la vélocité de l'équipe et le poids des 
user stories, la décision est prise sur les user stories 
suivants, qui peuvent être intégrées ou non au sprint 
suivant. La vitesse est revue à chaque fin du sprint dans 
un processus d'amélioration itératif et continu. On peut 
parler de planification continue en agissant et en 
s’adaptant. En outre, l’Agilité implique et responsabi-
lise l’équipe de développement dans l’estimation. Elle 
minimise au maximum la dette technique [6] de par sa 
nature itérative. Au lieu de parler de planification de 
projet, nous parlons plus de : backlog planning, release 
planning, sprint planning. 
 
Nous mentionnons que la réalisation du sprint doit être 
encadrée par des critères d'éligibilité clairs pour accep-
ter ou pas des tâches à embarquer dans le sprint. 
3.5 Staffing et conduits de changement 
Le top management doit adapter sa supervision en 
fonction des jalons agiles.  
3.5.1 Staffing 
Les nouveaux rôles liés à l'agilité doivent être mis en 
place : Scrum Master, Product Owner et Scream Team, 
avec une répartition claire de ces rôles entre le person-
nel de la banque et le personnel de la société de l'édi-
teur de logiciels qui assurera le développement dans 
notre contexte. La transformation de nouveaux rôles 
inhérents à l'agilité par rapport aux anciens rôles de 
l'équipe de gestion de projet classique pose une ques-
tion : si le remplacement des anciens rôles par ces 
nouveaux rôles est définitif ou temporaire. L'équipe de 
projet de la banque, joue le rôle d'intégration et laisse 
les développements à l'éditeur. Les deux entités for-
ment une seule équipe et travaillent (dans les exemples 
vécus) ensemble dans un même lieu pour assurer les 
rituels de l'agile (bien sûr, les moyens de communica-
tion doivent être mis en place dans le cas de sites dis-
tants ou même de pays différents : avec une considéra-
tion du décalage horaire). 
3.5.2 Conduite de changement 
En outre, il est utile de mentionner que pour augmenter 
les chances de succès de l'adoption de l'agilité avec 
l'adoption de nouvelles technologies sophistiquées à 
l'ère numérique, le changement doit s'accompagner 
d'une refonte globale des processus bancaires et finan-
ciers visant à améliorer le time to market (BPR : réin-
génierie des processus de l'entreprise) [4]. Aussi, la 
nature des contrats doit être adaptée à l'agilité, en 
termes de mobilisation des développeurs et du nombre 
d'itérations de livraison, adossées à l’agilité. 
 
3.6 Cas de projet bancaire Agile : 
Nous décrivons dans cette section un cas de projet 
Informatique de banque mené en full agile, pour la 
réalisation d'un espace numérique de souscrip-
tion/commercialisation de produits bancaire en ligne. 
Dans cette banque marocaine, il s'agissait du premier 
projet réalisé dans le strict respect de l'agilité. 
Un scrum master a été nommé à temps plein. Il était 
certifié Scrum Master. Le scrum master était un em-
ployé de la banque. Le Product Owner était également 
un employé de la banque disposant de suffisamment de 
pouvoir hiérarchique pour décider rapidement sur les 
priorités. L'équipe de développement a été rattachée à 
l'éditeur et a travaillé à plein temps à la banque. 
Un responsable technique et un ingénieur de test tra-
vaillant à temps partiel ont été désignés. Un référent 
marketing et un représentant du réseau commercial 
ainsi qu'un référent sécurité étaient également dispo-
nibles avec des sollicitations de priorité élevée pour le 
projet. 
Ce projet a été achevé avec succès dans les délais im-
partis. À la fin du projet, toute l’équipe Scrum a rejoint 
ces fonctions initiales. Les rôles Agiles ont été tempo-
rairement assignés pendant la durée du projet. Le con-
trat a été approuvé comme contrat à prix fixe. 
Le projet s'est déroulé sur 12 mois. 
Les facteurs de succès de ce projet ont été résumés 
dans les points suivants : 
- Soutien de la direction 
- Motivation des équipes 
-Bonne communication 
- Réactivité 
-Cohésion de l'équipe 
Risques évités au maximum : 
- Faible disponibilité des ressources, en particulier des 
référents d’affaires 
- Perte du réflexe agile 
- Trop de qualité que prévu (technique et fonctionnel) 
- Communication destructive lors de la rétrospective 
- Accumulation de la dette technique. 
4. CONCLUSION 
En guise de conclusion, il convient de noter qu’il existe 
autant de livraisons/versions exploitables de pro-
duit/logiciel que d’itérations le long du cycle de vie du 
projet Agile. Cela représente un point fort de l’agilité. 
Le projet échappe autant que possible à l'effet tunnel. 
Le top management, peut-il faire confiance au suivi 
étroit et collaboratif de l'agilité pour remplacer le délai 
initial prévu pour les projets classiques ? Et comment 
introduire des indicateurs de régulation pour sortir d'un 
changement de périmètre continu et illimité, impliquant 
un réajustement indéfini de la planification ? 
Nous pensons également en la pertinence des points ci-
dessous à étudier : 
1. Conditions préalables à l'adoption d'une gestion agile 
par projet informatique (taille, complexité et typologie) 
3. Le changement sera totalement agile ou la coexis-
tence des deux peut être une option pertinente 
2. Coûts, budgétisation et type de contrat approprié à 
mettre en œuvre avec les éditeurs de logiciels bancaires 
pour prendre en charge la gestion Agile 
3. Y a-t-il des Frameworks Agile adaptés spécialement 
aux Projet IT de banque 
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